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sich selbst kontrollieren z
und Entwicklung dieser 
vielfältiges Angebot an 
derartigen Methoden d
„Seminareffekt“ gesproche
am Montag was sie am Fr
Alltagssituationen gerät
Seminaren als zukunftswe
Das hat zur Folge, dass
richtig reagiert wird und de
 
                                        
1 Vgl. Regnet, 2009, Seite 48.




elt. Durch diesen ständigen Wandel u
druck erhöhen sich die Anforderungen
nehmen zunehmend. Sie sollen mit m
 immer höhere Ziele erreichen. Au
e Führungskräfte der öffentlichen Ver
Zielsetzung einer effizienten und ef
 werden vielseitige und oftmals koll
ürgerschaft, der Belegschaft und der P
t.  
rungen gerecht zu werden, treten neben
en und Managementkompetenz
hr die sozialen Fähigkeiten und die Kom
u können in den Vordergrund.1 Zur Ste
Kompetenzen gibt es bereits ein brei
Seminaren und Vorlesungen. Allerdings
er Weiterbildung häufig vom soge
n. Das heißt, die Teilnehmer vergessen
eitag gelernt haben. Insbesondere in hek
 das, was in Vorträgen erlernt und 
isend bewertet wurde, schnell in Verges
 gerade in diesen essentiellen Situatio
r Lernerfolg nicht nachhaltig ist.2 
























Einleitung   
 
 
Die Agentur mehrwert hat
anderen Ansatz des 
Weiterbildungsangebote.
„Blickwechsel“ wurde für F
und zielt auf die Stärk
personalen und sozialen 
 
1.2 Zielsetzung 
Basierend auf dem oben 
ist das Ziel dieser Ar
Programms zur Förderun
Führungskräfte in der 
exemplarisch auf dem Bü
besonders zentrale und in
Zunächst soll mit Hilfe 
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 ein Fortbildungsprogramm entwickelt, da
Lernens verfolgt als die konvent
 Dieses Programm mit dem 
ührungskräfte aus der Privatwirtschaft ko
ung und Entwicklung der oben ge
Kompetenzen bei diesen ab. 
genannten Fortbildungskonzept „Blickw
beit die Konzeption eines entsprec
g sozialer und personaler Kompeten
öffentlichen Verwaltung. Der Foku
rgermeister, da dieser als Führungskr
teressante Position in einer Stadtverwaltu
von Experteninterviews die Bereitsch
ilnahme an einem speziell für sie entw
n. Darüber hinaus soll für das in diese
ogramm eine Handlungsempfehlung für
en.  
besteht aus insgesamt sieben Kapite
mit der Hinführung zum Thema sow
au dieser Bachelorarbeit. In Kapitel 2
Begrifflichkeiten wie Führung, Führun
rufliche Handlungskompetenz und
n der Kompetenzentwicklung geklä
er Vorstellung der Agentur mehrwert. 
 ihre Entstehung, Zielsetzung und Arbe
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geklärt. Zudem wird anh
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abgeändert werden mus
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nschluss daran wird in Kapitel 5 das 
uchtet. Hier werden sowohl die Rechts
ermeisters in Baden-Württemberg 
 an diesen Beruf erörtert. In Kapitel 6
 Ausgestaltung eines entsprec
r Bürgermeister. Zunächst wird die verw
teninterview“ zur Informationsgewinnu
gestellt. Des Weiteren wird die Bereitsc
 speziell für sie entwickelten „Blickw
and der Erkenntnisse aus den Expertenint
as bestehende Programm „Blickw
s, um auch für Bürgermeister geeign
er wird in diesem Kapitel eine 
r Einführung des neu entwickelten Ko
l dient der Zusammenfassung dieser
 Überlegungen und der eigenen Einsc
achung und um einen besseren Lesef
 vorliegenden Bachelorarbeit ausschließ
verwendet. Selbstverständlich gelte





























ist dabei nicht allein auf d
das Konzept der Führung 
 
2.1 Begriffsbestimm
Betrachtet man die Termin
der Literatur keine einheit




für die vorliegende Arbe
Führung im Allgemeinen




Im Folgenden soll aussch
eingegangen werden. Ans
der Literatur auch häufig v
werden hier synonym ver
zielgerichtete Beeinflussun
                                        
3 Vgl. Wunderer, 2006, Seite 4.
4 Vgl. Neuberger, 2002, Seite 1
5 Vgl. Bea, 2005, Seite 1. 
6 Vgl. Becker, 2002, Seite 211.
7 Vgl. Hopp, 2008, Seite 291. 
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gegenwärtig, wo in Gemeinschaften A
n. So findet man Führung in Untern
en und allen anderen mensc
beispielsweise der Familie oder in Verein
en Menschen beschränkt, auch im Tier
zu erkennen.3  
ung Führung 
ologie Führung näher, wird deutlich, d
liche Definition dieses Begriffes gibt. Di
ierseitigen Zusammenstellung unterschied
 Neuberger hervor.4 Es scheint unmögl
ser vielschichtigen Thematik in einer D
rund dessen ist eine Eingrenzung des 
it erforderlich. Nach Bea handelt es s
 um „zielorientierte Gestaltung“. Dabe
diese Gestaltung auf Personen od
Auch Becker unterscheidet den Beg
führung und Mitarbeiterführung.6  
ließlich auf den Bereich der Mitarbeiter
telle des Begriffs Mitarbeiterführung liest
on der „Personalführung“. Diese beiden 
wendet. Hopp definiert die Personalführ
g des Verhaltens von Mitarbeitern.7 
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dreiteiligen Schemas dars
oder mehreren Geführten
Erfolg, bzw. einer gem
Einwirkung auf Geführte, 

















allerdings immer noch der
 
                                        
8 Neuberger, 2002, Seite 42-43
9 In der Fachliteratur wird Führu
unterschiedlicher Führungsst
Führungsstile nach Kurt Lewin
nach Blake und Mouton. Di
verschiedenen Stile anderer 
Ausarbeitung sprengen und wir
10 Vgl. Becker, 2002, Seite 214.
11 Vgl. ebenda, Seite 215. 
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ich Führung nach Neuberger anhand
tellen. Dieses besteht aus dem Führer
 und der Orientierung an einem gemei
einsamen Aufgabe. Führung ist som
damit diese etwas tun: eine Aufgabe au
iel erreichen“.8 9 
gskraft 
lle Personen, die Personal- 
einem Unternehmen tragen. Durc
sie einen entscheidenden Einfluss auf die
ihrer Verantwortung unterliegen. Zu
 die Planung, Ausführung und Kontro
 hinaus haben sie getroffene Entsche
rten.10 In der Fachliteratur erfolgt oftm
fte der oberen, der mittleren oder der 
hierbei jedoch unterschiedliche Kriter
ition herangezogen werden, ist eine ein
ebenen nicht möglich.11 Nach dieser al
hlen in der öffentlichen Verwaltung 
h Amtsleiter zu den Führungskräfte
t in einer Stadtverwaltung ist heu
 Bürgermeister. 
    
. 
ng mit Hilfe verschiedener Führungstheorien un
ilmodelle erklärt. Am bekanntesten sind 
 (1890-1947) sowie der richtungsbezogene Fü
e Darstellung der Führungsstile nach Lewin 
Wissenschaftler würde jedoch den Rahme
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sachliche und andererse
Mitarbeitern beachten. A
eindeutig formuliert und s
Auf der personenbezoge




ihrem Handeln zusätzlich b
                                        
12 Vgl. Hopp, 2008, Seite 291.
13 Vgl. Sonntag/Schaper, 1995,
14 Vgl. Neuberger, 2002, Seite 4




ngskräften sind sehr vielfältig. Daher 
 Auflistung aller relevanten Tätigkeiten
gsaufgaben bestehen neben aufgabe
in erster Linie aus Tätigkeiten kommun
ohl der Motivation und Beeinflussun
 der Steuerung und Moderatio
e der Sicherstellung und Förderun
riedenheit in der Belegschaft.13 
 sich nicht nach einem vorgefertigte
en und  zeichnen sich durch einen hohe
en Mangel an Struktur aus. Zudem so
ck gelöst werden. Einfache Aufgaben, d
gut und vor allem kostengünstiger erfüllt
 nicht in den Zuständigkeitsbereich
elns muss die Führungskraft einerse
its die personenbezogene Ebene z
uf der Sachebene müssen Ziele en
chließlich kontrolliert und ausgewertet 
nen Ebene gilt es, die Mitarbeiter 
rzubereiten, dabei zu unterstützen 
n externe Faktoren, welche in der öffe
 die zunehmende Kundenorientierung 
r Aufgaben darstellen und die Führungs
eeinflussen.15  
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steigenden Anforderungen














taucht heute zunehmend i
auch mit dem Begriff 
berufliche Handlungskomp
menschlicher Tätigkeit (A
Kontext aus“.21 Sie lässt si
 
                                        
16 Vgl. Lenzen, 1998, Seite 32.
17 Vgl. ebenda, Seite 33. 
18 In der Literatur gibt es, abh
unterschiedliche Kompetenzko
dieser Ausarbeitung nicht m
beruflichen Handlungskompete
19 Vgl. Oppermann-Weber, 200
20 Schlüsselqualifikationen ergä
Umgang mit diesem und befäh
Fachwissens in der Arbeitswelt




n beschriebenen Führungsaufgaben u
 in der heutigen Arbeitswelt, welche 
eit angesprochen wurden, setzten ein
ende Fertigkeiten des Stelleninhabers 
lifikationen sollen dabei die ständige Anp
sens an veränderte Erforderniss
lichen.16 Abgesehen von theoretisch
wissen zählen Fähigkeiten wie beispie
 Toleranz, Kooperationsfä
tnahme und Teamfähigkeit zu den ber
 somit ein ganzes Bündel an unterschie
  
unter dem Begriff „Handlungskompete
iten zusammen, die eine Führungsk
ngen und Aufgaben benötigt.19 Dieser
m Bereich der Berufsbildung auf und wir
„Schlüsselqualifikationen“20 gleichgeset
etenz „geht von einer ganzheitlichen Si
rbeits- und Lerntätigkeit) in einem s
ch in mehrere Kernkompetenzen glieder
    
 
ängig vom jeweiligen Erklärungsziel, zahlreiche
nstrukte. Da eine Behandlung aller Ansätze im
öglich ist, wird im Folgenden ausschließlich 
nz aufgegriffen und vertieft. 
1, Seite 33. 
nzen das fachliche Wissen. Sie sind „Metawisse
igen zur personen- und sachgerechten Anwen
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das der 
n“ für den 
dung des 




















sein. Aufgrund dessen we
benötigt, die eine ständige
vorhandenen Wissens e
Fachkompetenz nicht nur
sowohl eine gewisse Brei
Bereitschaft und das Verm
 
                                        
22 Vgl. Oppermann-Weber, 200
23 Vgl. Heyse/Erpenbeck, 1997,
24 Vgl. Zimmer/Brake, 1993, Se
25 Vgl. Lenzen, 1998, Seite 43.
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en Kompetenzen beeinflussen sich geg
er verzahnt.23 Nachstehend wird auf
  
 
 versteht man das Verfügen über spez
ähigkeit, dieses situationsgerecht ein
 zu können.24 Einmal erworbene 
t aus, um für den gesamten Zeitrau
hmer interessant und demzufolge erfolg
rden neben einer Grundqualifikation Fäh
 Aktualisierung, Vertiefung und Erweiter
rlauben. Demnach versteht man un
 den Besitz von fachlichen Kenntnissen
te als auch Tiefe aufweisen, sondern ebe
ögen sich ständig selbständig weiterzub
    
1, Seite 33. 























der Fähigkeit Techniken 
personengerecht einzuset
zu können.26 Sie setzt u
Denken, planerische Fäh
Kreativität und Innovations
wie auch die Fachkom
Sicherung betrieblicher 
beinhaltet sie die Bere








nach handeln zu können u
Personale Kompetenz un
Selbstwahrnehmung und 
besteht aus der emotion
Gefühlen und deren Wirku
Grenzen zu kennen und 
                                        
26 Vgl. Oppermann-Weber, 200
27 Vgl. Erpenbeck/Heyse, 1999,
28 Vgl. Zimmer/Brake, 1993, Se
29 Vgl. Lenzen, 1998, Seite 46.




eht sowohl aus der Bereitwilligkeit als a
und Vorgehensweisen situationsgerec
zen, um Ziele besser und schneller rea
nter anderem analytisches und struk
igkeiten, die Eigenschaft zur Problem
fähigkeit voraus.27 Die Methodenkompe
petenz, für die Gestaltung, Steueru
Prozesse und Abläufe erforderlich.28
itschaft zum selbständigen Erschließ
igenständigen Erlernen und Entwickeln
nwendungstechniken zur effe
ompetenz 
etenz, oder auch personale Kom
angemessenen Umgang mit sich selb
 Selbstbild zu haben, der eigenen Überz
nd bereit zu sein zur sozialen Verantwor
terteilt sich grundsätzlich in die Fähig
die Fähigkeit des Selbstmanagements. 
alen Selbstwahrnehmung, d. h. sich 
ng bewusst zu sein, seine eigenen Stär
ein angemessenes Selbstvertrauen zu
    
1, Seite 37. 
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der eigenen Emotionen un
 
2.4.4 Sozialkompetenz
Der Begriff der Sozialkomp





wird dafür ein hohes 
Eigenschaften sind insbes
Kulturen und mit andere







Die unter 2.4.3 erläuterte 
für einen sozial kompeten
werden, denn dieser se
Selbstwahrnehmung vorau
kommt somit in der Regel 
 
                                        
31 Vgl. Goleman, 2002, Seite 61
32 Vgl. Lenzen, 1998, Seite 47.
33 Vgl. Oppermann-Weber, 200
34 Vgl. Zimmer/Brake, 1993, Se
35 Vgl. Heyse/Erpenbeck, 1997,
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anagements beinhaltet vor allem die K
d die Steuerung des eigenen Verhaltens
 
etenz wird in der Literatur vielfältig defin
weise unterschiedlichen Inhalte sind da
die Kooperationsfähigkeit und die Teamf
er Ausführungen.32 Nach Oppermann
petenz die Fähigkeit zur konstruktiv
ktion mit anderen Menschen. Voraus
Maß an Toleranz und Akzeptanz.
ondere im Umgang mit Menschen aus a
n ethischen Hintergründen wichtig. 
le Kompetenz zusätzlich folgende Fähi
Konfliktfähigkeit, Kontaktfähigkeit, F
zung für andere, interkulturelle Sensibil
ute Sozialkompetenz ist damit wichtig
n sowie eine gute Kommunikation u
chaften.34  
personale Kompetenz kann als Voraus
ten Umgang mit anderen Menschen g
tzt eine angemessene Selbststeueru
s. Eine Steigerung der personalen Kom
auch der sozialen Kompetenz zugute.35
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1, Seite 40. 
ite 33. 
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Um die oben genannten F
zu entwickeln und zu förd
Verwaltungen bereits v
Kompetenzentwicklung. 







der Entwicklung der perso
ist zu beachten, dass d
Lernprozessen wie zum B
in der Form des selbstor
Darunter ist ein soziale
Betätigung vom Lernende
keinesfalls ein Lernen im 
ist bei der Entwicklung 
deswegen wichtig, da die
und das wiederum auss
Prozess der Verinnerlich
sogenannte „Interiorisation
sondern zu eigenen Em
Entscheidungssituationen 
Gefühlsebene führen. Dur
verinnerlicht und als Ko
zusammen, dass sowohl 
                                        
36 Vgl. Heyse/Erpenbeck, 1997,




ähig- und Fertigkeiten bei ihren Führung
ern, nutzen viele Unternehmen und öff
erschiedene Methoden und Technik
Das Angebot an Fort- und Weiterbildun
eitig. Eine Differenzierung der unterschie
weise nach inhaltsorientierten Technik
Vorträgen oder nach prozessorie
ollenspielen, Diskussionen oder indi
 erfolgen. Je nachdem, welche de
 gefördert werden soll, fällt die Wahl a
 Bachelorarbeit befasst sich ausschließ
nalen und sozialen Kompetenz. Diesbe
iese beiden Kompetenzen nicht in f
eispiel in Fachvorträgen, sondern aussch
ganisierten Lernens erworben werden 
s Lernen, bei welchem die Motivati
n selbst ausgeht,  zu verstehen und 
„stillen Kämmerlein“. Selbstorganisierte
der sozialen und personalen Komp
se stets die Aneignung von Werten be
chließlich über eigene Erfahrungen u
ung erfolgen kann.36 Dieser Proze
svorgang“, bei dem die Werte nicht nur 
otionen und Motivationen werden, set
voraus, die zu einer starken Verwirrung
ch diese emotionale Irritation werden di
mpetenzen angeeignet.37 Dies häng
die personale als auch die soziale Kom
    
 Seite 198. 
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grundlegenden Haltungen
entwickelt und trainiert we
eigenen Verhaltens stattfi
man vom Sinn und Nutz
Leben überzeugt ist.38 Der
kann hingegen überwiege
durchaus auch in Fachvort
 
In dieser Arbeit soll aus
Methode der Kompetenz
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38 Vgl. Lang, 2000, Seite 38. 
39 Vgl. Heyse/Erpenbeck, 1997,
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die Förderung und Qu
Nachwuchsführungskräften ab.




nalen Bereich eines Menschen haben
 und Ansichten geprägt sind. Sollen
rden, muss eine Veränderung hinsicht
nden, und dies kann nur dann erfolgen
en der erstrebten Veränderung für das
 Erwerb von reinem Fach- und Methode
nd „wertfrei“ stattfinden.39 Dieses kan
rägen und Lehrgesprächen erlernt werde
schließlich auf eine besondere und n
entwicklung für Führungskräfte einge
 der Agentur mehrwert, welche im fo
, zur Förderung sozialer und p
 und unterscheidet sich wesentlich 
 und Weiterbildungsmaßnahmen 
40.   
hrwert  
er Agentur mehrwert 
ssen die Diakonie und das Evang
emberg erstmals eine „Agentur für S
 Diese Idee basierte auf dem Mode
s in den Jahren 1996 bis 1999 von de
iiert wurde. Inhalt dieses Projekts w
    
 Seite 198. 
g ist ein Teilbereich der Personalentwicklung un
alifizierung von aktiven Führungskräfte
 Vgl. Fred G. Becker, 2002, Seite 215. 
ahre Agentur mehrwert, im April 2010, DAS JA
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Heute ist die gemeinn
Kompetenzzentrum für so
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nachhaltiger Lernprojekte
Kompetenzen und steht s
der Agentur umfasst heu
Auszubildende als auch 
Managements. Zudem 
Citizenship47 angeboten.
                                        
42 Vgl. Agentur mehrwert, 10 J
GEHOBEN.  
43 Vgl. ebenda, GUTER START
44 Vgl. ebenda, START IN DEN
45 Vgl. ebenda, ERFAHRUNGE
46 GmbH bedeutet Gesellschaft
47 Corporate Citizenship bezeic
Gemeint ist hiermit die strateg
Unternehmen auf die eigenen Unte
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en Kompetenzen von Jugendlichen 
ialen Einrichtungen.42 Mit dem Zie
atz des sozialen Lernens regional zu ver
wert am 21. März 2000. Finanzielle Absi
diesem Zeitpunkt durch den Stifterbu
ens. Zu den Stiftern des Verbundes 
richtungen aus Württemberg als au
e.43 Die Agentur befasste sich in ihren A
en für Schüler und Auszubildende in 
sierte der von der Agentur entwickelte
andte Lernansatz auf der lang 
Erlebnispädagogik, dass junge Me
, die reale Erfahrungen bieten.45 
rwert heute 
ützige GmbH46 mehrwert ein aner
ziales Lernen mit Sitz in Stuttgart. Die 
 Konzeption, Betreuung und Verwirk
 zur Förderung sozialer und p
omit für den sozialen Mehrwert. Das A
te sowohl Projekte für Schüler, Studen
für Führungskräfte des oberen und m
werden Projekte im Bereich Co
 Die gesamten Programme beruhen 
    
ahre Agentur mehrwert, im April 2010, AUS DE
: DER STIFTERBUND. 
 RÄUMEN DER DIAKONIE 
N, AUF DIE ES ANKOMMT. 
 mit beschränkter Haftung. 
hnet „Bürgerschaftliches Engagement von Unter
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Stärkung der personalen
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48 Vgl. Agentur mehrwert, Agen
49 Vgl. Agentur mehrwert, Wertv
50 Vgl. Agentur mehrwert, Starts
51 Vgl. Agentur mehrwert, Wir ü
52 Vgl. Bartsch, 2004, Seite 11
l“ - eine andere Welt erleben   
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remden Lebenswelten“, für welche die 
wurde. Unter anderem war sie „ausge
tbewerb „Land der Ideen“. Seit der Grün
ntur mehrwert rund 11000 Mensch
 und Arbeitsbereichen bei ihrem Ein
begleitet.48 Aktuell wurde die Agentur 
en Engagements bezüglich der Fö
für den Deutschen Engagementpreis
Blickwechsel“ - eine andere
ehrwert im Jahre 2002 eingeführte Pro
tives Lernen für Führungskräfte“ und 
 sowie der sozialen Kompetenz zu
abei die einwöchige Mitarbeit der Teilne
rer Wahl.50 Die Führungskräfte begeben
Lebenswelt und verlassen damit für ku
one“. Losgelöst vom beruflichen Allt
n lernen sie im direkten Kontakt mi
losen Menschen sowohl ihre Stärken a
51 „Blickwechsel“ basiert auf einem han
 Lernansatz und setzt auf den gegen
ilnehmenden.52  
    
tur. 
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Führungskräfte durch die 







Die Einführung der Teiln
jeweiligen Organisation. 
Erwartungen als auch 
hinsichtlich des Projekts
um die gemeinsamen Ein
somit ein Gefühl der Zu
Visualisierung bilden sich
Führungskräfte ab. Der
Entwicklung von Geduld, 
der Abbau von Berührungs
 
Für ein effektives und nac
sich die Teilnehmer emotio
Ausdruck bringen.56 
 
                                        
53 Vgl. Agentur mehrwert, Ablau
54 Vgl. Bartsch, 2004, Seite 4. 
55 Vgl. ebenda, Seite 6. 
56 Vgl. ebenda, Seite 4. 
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hsel“ 
auer des Projekts erfolgt eine Begleit
Mitarbeiter der Agentur mehrwert. So fin
ramms unter professioneller Leitun
 statt: die Einführung, die Praxiswo
 und das Follow-Up-Coaching.53
hsels“ werden im Nachfolgenden d
sworkshop 
ehmer erfolgt in einem ersten Treffen
In einer kleinen Gruppe werden 
bestehende Unsicherheiten und Befürc
 besprochen. Diese werden bildhaft dar
stellungen und Ansichten zu verdeutlich
sammengehörigkeit zu erzeugen.54 Be
 die individuellen Lernthemen der 
artige Themen können beispielswei
die Stärkung des Einfühlungsvermöge
ängsten sein.55  
hhaltiges Lernen ist es besonders wicht
nal öffnen und ihre Gefühle von Anfang

























Der Arbeitseinsatz in der
Woche und soll so praxisn
dürfen die Teilnehmer vor
auf eine Behindertenwerk
fallen. Dabei kommt es v
Will der „Blickwechsler“ b




Organisationen teil und ar










nach dem Praxiseinsatz 
Teilnehmer in einer k
Erfahrungen berichten. 
besonders eindrucksvolle
werden. Dabei werden Fra
nach dem Sinn des Leb
Verwirrung auf der Gefüh
                                        
57 Vgl. Bartsch, 2004, Seite 7.
58 Vgl. ebenda, Seite 8. 
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 sozialen Einrichtung dauert in der Reg
ah wie möglich erfolgen. Die Art der Ein
ab selbst wählen. Die Wahl kann beispie
statt, ein Altenheim oder ein Obdachlos
or allem auch auf das individuelle Lern
eispielsweise Berührungsängste verliere
nwerkstatt zu empfehlen. Die Suche nac
sowie die Vermittlung gehört z
Agentur mehrwert. Während des „Blickwe
fte aktiv am Tagesgeschehen in den s
beiten bei allen anstehenden Aufgaben t
n können sowohl die Übernahme 
 die Betreuung von verhaltensauffällig
ren.57 Die Teilnehmer erhalten für die
n Tagebuch mit vorgefertigten Fragen
rägnantesten Ereignisse und Erlebnis
alten und so nochmals bewusst verin
veranstaltung  
ltung im Rahmen der Gruppe findet ku
in der sozialen Institution statt. Hier so
omprimierten Form von ihren wic
Mit Hilfe von strukturierten Fragen 
s Erlebnis ausführlich und im Detail besc
gen existenzieller Natur, wie beispielsw
ens, aufgeworfen. Der Erzählende erle
lsebene und seiner bisherigen Ansichten




































Im Rahmen dieses ab
Vergleich unter den Teilne
auch Unterschiede in den
gemachten Erfahrungen.
der Selbstvergewisserung
verknüpft, das bei der Ein
ersten Transferüberlegun












Thematik des Transfers 
Anwendung kommen hier
dem Coaching.61 Die Füh
                                        
59 Vgl. Bartsch, 2004, Seite 8.
60 Vgl. ebenda, Seite 9. 
61 Vgl. ebenda. 
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folgt unter Einhaltung der Feedbackreg
de achtet darauf, dass keine Unterbrec
wertungen durch die anderen Tei
wechselnden Zuhörens findet ein 
hmern statt. Sie erkennen sowohl Parall
 eigenen und den von ihren Gruppenmit
 Dieser Prozess ist elementar wichtig un
. Die Erfahrungen werden mit dem Ler
führung festgelegt wurde. Dadurch entste
gen. Erkenntnisse und Erlebnisse au
alen Einrichtungen werden dabei a
ls Resultat der Auswertungsveranstaltu
n geeigneten Vorsatz für ihre Tätig
. Dabei findet bei den Teilnehmern w
ahrungen mit der eigenen Lebensges
Coaching 
 findet drei bis vier Monate na
 statt. Im Rahmen dieses Gesprächs, da
t, kann die bei der Einführung fes
ebnisbericht der Gruppenauswertung 
aufgegriffen und weitergeführt werde
bei hilfreiche Methoden der Fragetech
rungskräfte werden dadurch nachhaltig 




































Das Lernen von Erwachs
Faktoren. Diese sind 
Berufsausbildungen, Erwe
Vorwissen und bereits erw






diese auch selbst in aktive
 
4.3 Die Bedeutung d
Wie im vorhergehenden
Konzept „Blickwechsel“ 
Erfahrung ist jedoch erst 
reflektiert wird.65 Unter de
Nachdenken über die 
                                        
62 Vgl. Knoll, 1999, Seite 65-66.
63 Bartsch, 2004, Seite 11. 
64 Vgl. Knoll, 1999, Seite 75. 
65 Vgl. Sliwka, 2009, Seite 85.




 und erfahrungsorientierte Lernan
seinem handlungs- und erfahrungsorie
en lerntheoretischen Erkenntnisse a
der Pädagogik auf. 
enen geschieht im Zusammenhang m
beispielsweise die eigene Bio
rbstätigkeit, Familie, Freizeit, soziales 
orbene Erfahrungen. Aufgrund dessen
rlebnisse sofort mit dem bereits Bekan
 daran gemessen.62 „Neue Impulse tre
r Erfahrung.“63 Eine weitere Erkenntnis 
darüber hinaus, dass es für den Le
hend ist, Wissen oder Fähigkeiten nicht 
erson „vermittelt“ zu bekommen, sonde
r Form anzueignen.64   
er Reflexion  
 Abschnitt beschrieben wurde, basi
auf dem Lernen durch und aus Erfahrun
dann auch eine Bildungserfahrung, wen
m Begriff des Reflektierens versteht m
Erfahrung, das Vergleichen mit a


























Erfahrungen und der Ve
Lernerfolge aus der Erfa
Fragen aus dieser heraus
wichtiges Bindeglied zwis
„Blickwechsels“ ist diese 
und dem Verstehen und V




• Sich das was man erfa
zu vergegenwärtigen.
• Die neue Erfahrung mi
Erfahrungen zu verglei
• Das Erfahrene mit Hilfe
Zusammenhänge zu 
• Die Erfahrung noch ein
machen welche Bede




vor der praktischen Erfahr
Projektteilnehmer.68 Diese
mehrwert konzipierte „Bli
wird das strukturierte Na
Erfahrungen durch versc
bewusst gestaltet und ang
beschriebenen Einführun
                                        
66 Sliwka, 2009, Seite 85. 
67 Vgl. ebenda, Seite 86. 
68 Vgl. ebenda, Seite 87. 
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rsuch zu verstehen, welche Erkenntnis
hrung gewonnen werden konnten und 
 entstanden sind. Die Reflexion bildet 
chen der praktischen Erfahrung, im Fa
der Arbeitseinsatz in der sozialen Einr
erinnerlichen des Erlernten. Denn erst d
delns eine Bildungserfahrung“.66  
onsprozess besteht aus den folgend
hren, gesehen, festgestellt und empfun
 
t den in der Vergangenheit bereits gesam
chen.  
 tiefgreifender Fragestellungen auch in 
setzen und zu überdenken. 
mal gedanklich zu rekonstruieren, sich b
utung sie für einen selbst hat und 
aus der Erfahrung in die eigene Lebenss
sferiert werden können.67 
ionell ausgearbeitete Reflexion beginnt
ung und somit vor dem eigentlichen Han
n Ansatz verfolgt auch der von der 
ckwechsel“. Bei diesem Fortbildungspro
chdenken der Teilnehmer über die 
hiedene Formen und Methoden der R
eregt: Gleich zu Anfang, bei dem bereits
gsworkshop, werden die Teilnehme































dient ein Tagebuch der 
angehalten strukturiert üb
diese somit zu reflektiere
Teilnehmer gewährleistet 
die spätere Umsetzung 
Erkenntnisse und Fähig
werden die während des
Erlebnisse sortiert und 








4.4 Die Rolle der soz
Der Praxiseinsatz bei dem
Gründen in einer sozialen 
1. Im Unterschied zu küns
hier mitten im realen Le
                                        
69 Vgl. 4.1.2. 
70 Vgl. Bartsch, 2004, Seite 8.
71 Vgl. 4.1.3. 
72 Vgl. 4.1.4. 
73 Vgl. Agentur mehrwert, Starts
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rtungen und Gefühle bezüglich des 
tieren. Zudem erhält der einzelne Tei
räche und den Austausch mit den a
nde und perspektivenreiche Sichtweise 
ährend der Mitarbeit in der sozialen Ein
Reflexion. Hierdurch werden die Blickw
er die eigenen Erfahrungen nachzudenk
n.69 Diese Verankerung im Bewussts
die Sicherung der Erfahrungen und erm
und Formulierung der daraus gewo
keiten.70 Bei der Auswertungsveranst
 Praxiseinsatzes erworbenen Erfahrung
ebenfalls reflektiert. Das Follow-Up-Coa
 Reflexion ab, indem hierbei nochmals 
 das Erfahrene in das Bewusstse
rd. 
eflexion soll der Transfer der Praxiserfah
olle der teilnehmenden Führungskräfte 
ialen Einrichtung als Lernumgeb
 Projekt „Blickwechsel“ findet aus den fo
Organisation statt: 
tlich hergestellten Situationen findet das
ben statt. 



























2. Es handelt sich dabei u
Sinnen und Emotionen
3. Das Lernen in sozialen 




Anfang an einen aktiven P
auf neue Situationen und








statt. So muss sich der
einflussreiche und heraus
der sozialen Einrichtung 
Hierbei ist es entscheide
Besonderheiten und Be
behandelt werden. Um die
Gespräch mit den Fachkrä
Vorbereitung erfolgsversp
Werden diese Verhaltens
selbst, die jeweiligen priva
                                        
74 Vgl. Bartsch, 2004, Seite 11.
75 Vgl. ebenda, Seite 12. 
76 Vgl. ebenda. 
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m ganzheitliches Lernen, d. h. Lernen 
. 
Einrichtungen hat eine beispielhafte Bed
ernen in jeder Institution denkbar, die 
n Lebenssituationen befasst.74 
it ist darüber hinaus, dass die Teilnehm
art in der sozialen Einrichtung übernehm
 Menschen reagieren müssen. Teilnahm
Beobachten und Zuschauen ist som
n sind Lernanstöße beim „Blickwech
, bei denen es möglich ist lediglich zu
en, gewissermaßen unumgänglich.75 
satz“ 
sel“ ist ein Gewinn für alle teilneh
ie Begegnung findet auf gleicher Aug
 Manager, der in seinem Unternehme
ragende Position inne hat, in die Geme
einfügen und gegebenenfalls auch unter
nd, dass die Menschen mit ihren je
dürfnissen respektiert und dementsp
sen Anforderungen gerecht zu werden
ften der sozialen Institution und eine grü
rechende Komponenten für den Praxisei
regeln beachtet, profitieren die Führun
twirtschaftlichen Unternehmen und nich


































Vertrauen in die eigenen F
jeweiligen Organisation 
zeichnet sich im soziale
und lässt sich gegebenen
Arbeitsalltag integrieren. 
insbesondere die sozialen









manche Situationen im 
Führungskräfte relativier
gemeinsamen Erfahrunge
Ebene im Rahmen des P
Führungskräfte. Nicht 
Unternehmens wegen der
des Engagements für das 
                                        
77 Vgl. Bartsch, 2004, Seite 12.
78 Vgl. ebenda. 
79 Vgl. ebenda, Seite 12-13. 
l“ - eine andere Welt erleben   
22 
n und die Menschen in den Einrichtung
nschen in schwierigen Lebenslagen erle
andel in ihren eigenen Ansichte
en sich selbst und ihre eigenen Fähigke
 kennen und erhalten dadurch ein g
ertigkeiten. Des Weiteren lernen Sie de
vorherrschenden Führungsstil kennen
n Bereich insbesondere durch Konseque
falls von den Führungskräften in den 
Zudem erfahren sie, dass neben den fac
 Fähigkeiten ihrer Angestellten von Be
können sich die Führungskräfte nac
 auf neue und unbekannte Situ
en von dem Projekt „Blickwechsel“ hin
Bereiche. Zum einen im Bereic
 und zum anderen hinsichtlich der 
lick auf die Persönlichkeitsentwicklung 
 und zufriedenere Führungskräfte. So 
Unternehmen durch die neue Haltu
t. Ferner verbessert sich aufgrun
n und des Kennenlernens auf der emo
rojekts die Zusammenarbeit der teilneh
zuletzt steigert sich das Ansehe
 sozialen Verantwortung, die es übernim
Gemeinwohl.79 







































Die Menschen in den 
Beachtung und die Zeit, 
wird. Insbesondere der 










der Deutschen Bank S
TRUMPF GmbH + Co. K
Vertriebs-GmbH den „Bl
bisher Führungskräfte jed
                                        
80 Vgl. Bartsch, 2004, Seite 13.
81 Vgl. ebenda. 
82 Vgl. Anlage 8, Telefonintervie
83 Vgl. Agentur mehrwert, Kund
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en können durch die personelle Vers
n, bei denen üblicherweise ein 
g ist, bewerkstelligen. Außerdem erha
mden und daher nicht betriebs
e Vorschläge und Anstöße für den 
s profitieren sie eventuell von w
 neuen Kontakt mit dem Unternehm
sozialen Einrichtungen freuen sich ü
die ihnen von den „Blickwechslern“ ge
Kontakt mit einem Manager gibt ihn
stätigung und Wertschätzung.81  
 Erfolge 
hsel“ wurde 2003 mit dem bun
nspreis des Deutschen Institut
ezeichnet. Nach eigenen Angaben der 
Einführung im Jahre 2002 bis heute ru
erschiedenen Bereichen der W
 nutzen Führungskräfte aus na
lsweise der Landesbank Baden-Württe
tuttgart, der Kreissparkasse Rems-Mu
G, der Robert Bosch GmbH und der
ickwechsel“.83 Unter den Teilnehmern
er Führungsebene vertreten. Angefan
    
 




























bis hin zu Vorständen der 
 
Im Anschluss an jeden 
einen Fragebogen hinsic
auszufüllen. Dieser dient
Darüber hinaus wird im R
drei Monate nach dem
Führungskräfte das Prog




Aussage, dass sie die Er





Um das soeben dargeste





Dem Amt des Bürgermeis
geltenden Süddeutschen 
                                        
84 Vgl. Anlage 8, Telefonintervie
85 Vgl. Anlage 11, Fragebogen 
86 Vgl. Anlage 8, Telefonintervie
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n über Team-, Abteilungs-, und Bereic
obersten Managementebene.84  
„Blickwechsel“ werden die Teilnehmer 
htlich ihrer Zufriedenheit mit dem 
 der ständigen Evaluation des Program
ahmen des Follow-Up-Coachings, das 
 „Blickwechsel“ stattfindet, gefragt,
ramm einem Kollegen empfehlen würd
rund 300 Fragebögen war das Ergebn
e Zufriedenheit mit dem Projekt. Lau
hrerin der Agentur mehrwert, bewerte
hme als „sehr wertvoll“ und es fiel verm
fahrungen „nicht missen wollen“. Frau 
einen einzigen Teilnehmer unter d
, der das Konzept nicht weiterem
ter in Baden-Württemberg 
llte Programm „Blickwechsel“ für Bürge
hst notwendig, grundlegende Informatio
ufsbild zusammenzutragen. Dies w
. 
und Aufgaben des Bürgermeister
ters kommt aufgrund der in Baden-Württ
Ratsverfassung eine außergewöhnlich
    
w mit Frau Gabriele Bartsch am 11.07.2011. 
der Agentur mehrwert. 
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Der Bürgermeister in Bade
 
 
Stellung zu.87 Die Besond




und umfasst die Leitun
Gemeinderat und die Fun
Verantwortung und Komp





Als Leiter der Gemeinde








Kraft Gesetzes ist der Bü
des Gemeinderats und 
Mitwirkung bei der Beschlu
                                        
87 Vgl. Wehling/Siewert, 1987, S
88 Vgl. Stock, 2002, Seite 4. 
89 Vgl. ebenda, Seite 3. 
90 Vgl. Waibel, 2007, Seite 187.
91 Vgl. Gisevius, 1999, Seite 13
92 Vgl. § 44 Gemeindeordnung.
93 Vgl. Wehling/Siewert, 1987, S
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erheit an dieser Verfassung ist die Dir
r Mitte der Bevölkerung.88 Diese versch
ende Legitimation, im Namen der Bürg
n.89 Sein Zuständigkeitsbereich ist ge
ung für Baden-Württemberg (GemO) 
g der Gemeindeverwaltung, den Vor
ktion als Vertreter der Gemeinde nach a
etenz bezüglich der Steuerung der Ge
i Organe verteilt, den Gemeinderat u
en Organe sind unabhängig voneinan
s wiederum das gegenseitige Eingreife
 verhindert.91 
verwaltung ist der Bürgermeister gemä
gemäße Erledigung der Aufgaben
der Verwaltung und die innere Organisa
uständig. Er ist oberste Dienstb
rgesetzter für die Gemeindebediensteten
n ist die des Vorgesetzten im Arbeitsa
ufgrund dessen ist er gegenübe
eisungsbefugt.93  
rgermeister Mitglied und zugleich Vors
seiner Ausschüsse. Dies ermöglicht i
ssfassung des Gemeinderats in allen w

















n in die 














identischen Rechte wie di
Personalentscheidungen 




Widerspruchs dient der S
Gemeinde und dem Sch
Bürgermeister bei geset







Rechte, wie zum Beispiel W
  
Die Tätigkeit des Bürgerm
beinhaltet vor allem die V
öffentlichen und des priva
schließen, Willenserklärun
abgeben. Die Vertretung 
Darüber hinaus erfüllt er 
Bürgerschaft, indem er zum
 
                                        
94 Vgl. Seeger, 1995, Seite 22.
95 Vgl. ebenda, Seite 23-24. 
96 Vgl. Waibel, 2007, Seite 194.
97 Vgl. Wehling/Siewert, 1987, S
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einde. Er hat als „Erster unter Gleich
e ehrenamtlichen Gemeinderäte. Allein 
kommt dem Bürgermeister,  wegen
r Verwaltung und der damit verbu
onderes Mitwirkungsrecht zu. Hier i
. Darüber hinaus obliegt ihm verfahren
fung und Leitung der Sitzungen.94 Das M
icherstellung der Aufgabenerfüllung du
utz der Rechtsordnung. Demnach mu
zeswidrigen Beschlüssen widersprech
emeinde von Nachteil sind, kann er 
der Gemeinderat in besonders drin
echtzeitig einberufen werden, besi
hinaus das Eilentscheidungsrecht in
 Zuständigkeit des Gemeinderats ode
 Das gilt nicht für Entscheidunge
nderat vorbehalten sind, und organsch
ahlen aus der Mitte des Gemeinderats.
eisters als Vertreter der Gemeinde nach
ertretung im Rechtsverkehr auf dem Ge
ten Rechts. Er kann für die Gemeinde V
gen annehmen und solche für die Ge
erfolgt unmittelbar als Organ der Ge
die Funktion als Repräsentant gegenü
 Beispiel zu Jubilaren gratuliert.97 

































direkte Volkswahl und d
erlaubt eine eindeutige Le
 
5.2 Neue Herausford









Aus diesem Grund mus
Bevölkerung für das Ehre
und aktiv in das kommun
anderem durch die Übertr
auf Bürger erreicht werd
Zukunft somit die zentrale 
für ihre ehrenamtliche Täti
 
Des Weiteren werden ver
Organisation von Ents
ausschlaggebend für ein 
entsprechenden Wahlerfo
                                        
98 Vgl. Waibel, 2007, Seite 187.
99 Vgl. Witt, 2007, Seite 11. 
100 Vgl. ebenda. 
101 Vgl. ebenda. 
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ion des Bürgermeisters, angereichert 
er damit verbundenen Parteiunabhän
nkung der Gemeindeverwaltung.98   
erungen an den Bürgermeister
hschule für öffentliche Verwaltung in Ke
nderung in den Qualifikationen, d
t zur Bewältigung seiner Aufgaben mi
ister muss demnach das kla
en und zum Manager seiner Gemeinde 
e und interessante Aufgaben.99  
ement und Bürgerbeteiligung werden 
 eine zunehmend wichtige Stellung einn
s der Bürgermeister vermehrt versu
namt in der eigenen Gemeinde zu be
ale Geschehen einzubeziehen. Dies so
agung der Verantwortung für einzelne 
en. Als „Motivator“ hat der Bürgermeis
Aufgabe die Bürgerschaft und den Gem
gkeit zu gewinnen bzw. zu motivieren.100
mehrt unternehmerische Eigenschaften
cheidungsprozessen erwartet.101 Be
positives Image in der Bevölkerung un
lg sind eine starke Persönlichkeit so

































staatliche Reformen und E
essentielle Voraussetzun
Bürgermeisters. Nicht zule




Qualitäten als auf die fach
seiner Expertenbefragung
Zukunft eine sehr wichtig
Diese Kompetenz soll 
Gruppendiskussionen Ge




insbesondere auf deren G
dasselbe Maß an Achtun
und es darf keiner im Hi
Benachteiligungen erfahre
                                        
102 Vgl. Stock, 2002, Seite 16.
103 Vgl. Witt, 2007, Seite 11. 
104 Vgl. ebenda. 
105 Vgl. ebenda. 
106 Vgl. Stock, 2002, Seite 15.
107 Vgl. Witt, 2007, Seite 11. 
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en und bewussten Kommunizierens.102 In
ie Notwendigkeit der Befähigung zur 
seangelegenheiten zu nennen.103  
en Kritik von Seiten der Bürger u
s- und Gestaltungseinschränkungen
ntwicklungen, ist ein gutes Nervenkostü
g für die zukünftige Amtsführun
tzt durch die überwiegend kritische Halt
 Verhandlungen zunehmend mehr Vers
ngefühl beweisen.104  
d es in Zukunft mehr auf die mensc
liche Qualifizierung ankommen.105 Stoc
 herausgefunden, dass die Sozialkompe
e Eigenschaft des Bürgermeisters sein 
ihn beispielsweise dazu befähigen, 
hör zu verschaffen, Gemeinderatssitzun
verschiedenen Ansichten zu ve
Überzeugungskraft, Teamfähigkeit
 sind Eigenschaften, die für den Bürge
 sind.107 Beim Kontakt mit den Bürg
leichbehandlung zu achten. Jeder Perso
g, Aufmerksamkeit und Zeit geschenk
nblick auf seine Stellung Bevorzugung
n. Der Bürgermeister soll darüber hin


























Der Bürgermeister in Bade
 
 
jeder Zeit für die Bürger 
beratend zur Seite stehen
keine gottähnliche Figur 
scheint, sondern definitiv e
unter Gleichen“ sein. So
insbesondere die Nähe zu
materiell ausgerichteten 
guten Bürgermeisters.108
Verwaltung von der Beh
verstärkte Kundenorientier
Einführung bzw. der A
Indikatoren für diese Tr
Bürgermeister aus. Diese
Manager sein müssen. In
Eigenschaften wie Entsch







der einer beliebigen Füh
jedoch, dass die Führun
Kundschaft in ihren Unte
hingegen steht seinen Bü
Ein Fortbildungsprogramm
der sozialen und person
Anforderungen durchaus s
                                        
108 Vgl. Witt, 2007, Seite 11. 
109 Vgl. ebenda. 
110 Vgl. ebenda. 
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verfügbar sein, ihnen bei Sorgen und Pro
 und den Kontakt zu ihnen pflegen. Dabe
sein, die für die Bürgerschaft uner
iner aus ihrer Mitte und somit in der Ta
mit zeichnet den Bürgermeister der 
 seinen Bürgern aus. Dies ist nach Witt 
Welt die wichtigste Führungseigenscha
Ein weiterer Aspekt ist die Veränderu
örde zum Dienstleistungsunternehme
ung, der Einsatz moderner IT-Systeme 
usbau betriebswirtschaftlicher Elemen
ansformation und wirken sich auch a
r wird in Zukunft sowohl Generalist a
 seiner Funktion als Manager zählen vo
eidungsstärke, Sachorientierung, Kons
higkeit Konflikte zu moderieren, zu lös
n.109 
n der Bürgermeister der Zukun
nschlichen Zügen“ charakterisiert wer
ich wie auch fachlich überzeuge
ürgermeisters entspricht demnach vollk
rungskraft. Grundlegender Unterschie
gskräfte in der Privatwirtschaft „ledigl
rnehmen betreuen müssen, der Bürge
rgern zu einhundert Prozent zur Verfü
 für Bürgermeister hinsichtlich der Ste
alen Kompetenz ist infolge der verä
innvoll und in Betracht zu ziehen.  
    
  
blemen 






























Wie ein solches Fortbildun
die Markteinführung ablau








Spezialisten zu einem be
können Standpunkte, Auff
jeweils Befragten in Erfah
Ergebnisse überwiegend d
entscheidender Einflussfa












                                        
111 Vgl. Hopp, 2008, Seite 257.
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sgestaltung des Kon
 für Bürgermeister“ 
gsprogramm bei Bürgermeistern ausseh
fen könnte, wird in diesem Kapitel darge
dabei zum einen auf die Ergebnisse 
l und zum anderen auf die mitte
nenen Erkenntnisse.  
ik „Experteninterview“ 
 in dieser Bachelorarbeit verw
teninterview“ in Kürze vorgestellt. Be
 es sich um eine mündliche Befragun
stimmten Thema. Mit dieser Erhebungs
assungen, Ziel- und Wertvorstellungen v
rung gebracht werden. Dabei zeichnen 
urch eine hohe Qualität und Quantität a
ktor auf die soeben genannte Qua
 Interaktion zwischen dem Interviewer u
s sind Experteninterviews mit einem e
Aufgrund dessen ist lediglich eine be
iews durchführbar.111 Im Rahmen diese
ürgermeister interviewt. Hierbei wurde
 aus verschieden großen Gem
ohnerzahlen der Gemeinden der be
erzeit rund 3.500, 14.000, 39.800 und
der Experteninterviews war bei all
Zunächst wurde das bestehende Pro
ur mehrwert vorgestellt. Im Anschluss
rn Fragen zu ihren Aufgaben als Führu
    
 





























und zur konkreten Aus






6.2 Bereitschaft der 
Wie im vorangegangenen







wäre daher für die Au
empfehlenswert. Die Kon





und wollte zu diesem Zeitp
Er könne diese Frage we
Teilnahme von der aktu
äußeren Umständen ab
                                        
112 Der Aufbau der Experteninte
Seite 56 entnommen werden. 
113 Die vollständigen Antworte
ersichtlich.  
114 Vgl. Anlage 9, Gesamtausw
s Konzepts  „Blickwechsel für Bürgerme
31 
arbeitung des Konzepts für Bürge
iewpartner wurden dieselben Fragen 
samkeiten und Unterschiede in den An
. Die Aussagen der Bürgermeister 
chtlichen Gründen als auch aus Gründ
misiert.113 
Bürgermeister 
 Kapitel ausführlich beschrieben wurde
und der Methodenkompetenz eine hohe
enz der Bürgermeister für die Erfüllun
ies wurde auch im Rahmen der ge
h. Ausnahmslos alle befragten Bürge
nz als wichtige, wenn nicht sogar wi
 die Ausübung ihres Amtes an.
örderung und Entwicklung dieser Komp
sübung dieses speziellen Amtes d
zeption eines entsprechenden Angeb
ll und auch erfolgreich, wenn eine 
iese wurde mit Hilfe der ge
gt. Von den insgesamt vier inter
rei in jedem Fall an einem für sie entw
lnehmen. Lediglich ein Bürgermeister 
unkt keine eindeutige Stellungnahme 
der mit „ja“ noch „nein“ beantworten, d
ellen Situation in seiner Stadtverwaltu
hänge. Prinzipiell erachte er ein 
    
rviews sowie die gestellten Fragen können der 
 
n der Bürgermeister sind in der Anlage 9, ab
ertung Experteninterviews, Seite 57, 58, 60, 62.
































demnach das Interesse 
entwickelten „Blickwechse
solchen vorhanden. Diese








Abbildung 1: Ablaufschema „Bl
 
 
                                        
115 Vgl. Anlage 9, Gesamtausw
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rdings als sinnvoll.115 Insgesamt betra
der Bürgermeister an einem eigens 
l“ und die Bereitschaft zur Teilnahme an
 Erkenntnis bildet eine wichtige Grund
es konkreten Fortbildungsangebots. 
hsel für Bürgermeister“ 
dung gibt einen ersten Überblick üb
haltlichen Ablauf des Fortbildungsk
eister“. 
el für Bürgermeister“ 
ickwechsel“ für Bürgermeister, Quelle: Eigene Da
    
ertung Experteninterviews, Seite 61. 












Das Konzept für Bürgerm
Kapitel 4 dargestellte Pro
aus den unter 4.1.1, 
Bestandteilen: der Einführ
Einrichtung, der Auswertu
Von zentraler Bedeutung i
sozialen Organisation. D
bereits detailliert beschrie
werden aus diesem Gru
beruht das modifizierte P
handlungs- und erfahrung
Gewinn117 und setzt a
Reflexion118. Bei dem „Bl
einige Neuerungen und V
Folgenden ausführlich bes
 
6.4 Die Wahl der
Praxiseinsatz 
Anders als bei den Führu
Bürgermeistern zu be
Repräsentant und Vertre
Öffentlichkeit stehen und 
Kommunen einen hohen B
Präsenz wird mit ihrer Pe




                                        
116 Vgl. 4.2. 
117 Vgl. 4.4. 
118 Vgl. 4.3. 
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eister besteht grundsätzlich, wie auch
gramm für Führungskräfte der Privatwi
4.1.2, 4.1.3 und 4.1.4 beschrieben
ungsveranstaltung, der Mitarbeit in der s
ngsveranstaltung und dem Follow-Up-Co
st dabei nach wie vor der Praxisabschni
ie Inhalte der vier Phasen entsprechen de
benen Fortbildungskonzepts „Blickwechs
nde an dieser Stelle nicht wiederholt. 
rogramm für Bürgermeister ebenfalls 
sorientierten Lernansatz116, dem gegen
uf eine strukturierte, pädagogisch w
ickwechsel für Bürgermeister“ gilt es al
eränderungen zu beachten. Diese we
chrieben.  
 sozialen Einrichtung für 
ngskräften aus der Privatwirtschaft ist 
denken, dass sie durch ihre Funkt
ter der Gemeinde nach außen ständig
demzufolge in ihrer eigenen und in benac
ekanntheitsgrad genießen. Durch diese
rson fortwährend das Amt des Bürgerm
schließlich als Privatperson ist deshalb
 Würden die Bürgermeister ihren Praxisein
programms bei einer sozialen Organis
, wären sie in den Augen der Beteiligten
    
ister“     




































in seiner Tätigkeit als Bü
weiterer Bürgermeister ä




Bürgermeister als auch 
wären somit von Anfang 
und es wäre dadurch mit 
auf den „Blickwechsel“ ein
 
Demzufolge würden drei v
mit räumlicher Distanz zu 
bevorzugen.123 Lediglich 
bewusst in einer sozialen E
Meinung nach neigen viel
der Öffentlichkeit darzuste
der eigenen Kommune w
                                        
119 Vgl. Anlage 9, Gesamtausw
120 Vgl. ebenda, Seite 61. 
121 Vgl. ebenda, Seite 59. 
122 Vgl. ebenda, Seite 59, 61. 
123 Vgl. ebenda, Seite 59, 61, 6
124 Vgl. ebenda, Seite 58. 
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er“.119 Außerdem würde der Bürge
ch der Teilnahme am „Blickwechse
 der sozialen Einrichtung zu tun hatte,
 erneut begegnen. So wäre es na
n Bürgermeisters durchaus denkbar, d
hmende Bürgermeister im Rahmen 
Pflegetätigkeiten bei einem Bewohne
 diesem dann nach dem Fortbildungspro
rgermeister zu dessen Jubilar gratulier
ußerte sogar seine Bedenken, dass 
in einer sozialen Einrichtung seiner Ge
e und dadurch eventuell bei s
n Menschen in seiner Rolle als Bürge
den würde.121 Beide Parteien, sowo
die Menschen in den sozialen Einrich
an nicht gänzlich frei und unvoreingen
Sicherheit für alle nicht einfach sich vol
zulassen.122  
on vier Bürgermeistern eine soziale Ein
ihrer eigenen Gemeinde für ihren Praxis
ein Bürgermeister sah das anders und
inrichtung seiner Gemeinde mitarbeiten
e Bürgermeister dazu, das was sie tun 
llen und würden daher einen Arbeitsei
ählen.124 Diese Aussage des Bürgerm
    
ertung Experteninterviews, Seite 59, 62. 
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bestätigte sich in de
Bürgermeister, der die 
favorisieren würde, begrü
die eigenen sozialen Ein
hinaus das bürgerschaftlic
Im Hinblick auf die Er
persönliche Entwicklung w
zweckmäßiger eine sozial
zu wählen und den Pra
absolvieren.125 Insgesam
Praxiseinsatz mit dem Zie
sozialer Kompetenzen be
Entfernung zur eigenen
diese Distanz im Einzelfa
Bürgermeister abgestimm
bei dem gesamten Proze
und der Vermittlung zu die
somit entlastet werden. 
 
6.5 Die Dauer des Pr






70 Stunden pro Woche. 
Leiter der Verwaltung, de
oder Sitzungen und den re
                                        
125 Vgl. Anlage 9, Gesamtausw
126 Vgl. ebenda, Seite 57, 59, 6
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n weiteren Experteninterviews nich
Arbeit in einer ortsansässigen Ein
ndete seinen Wunsch weiterhin damit, 
richtungen besser kennen lernen und 
he Engagement in seiner Stadt anrege
weiterung des eigenen Horizontes u
äre es allerdings auch seiner Auffassun
e Einrichtung außerhalb der eigenen Ge
xiseinsatz demzufolge möglichst „anon
t kann somit festgehalten werden, da
l der Stärkung und Entwicklung persona
i einer sozialen Einrichtung in ausrei
 Gemeinde verbracht werden sollte. W
ll konkret sein soll, muss mit dem je
t werden. Des Weiteren sollte der Tei
ss der Suche nach einer geeigneten In
ser durch die Agentur mehrwert unterst
axiseinsatzes 
teninterviews wurde deutlich, dass die
programms, die Mitarbeit in der s
ürzt werden muss. Alle befragten Bürge
 Aufenthalt in der Einrichtung aufgrun
ns für unmöglich.126 Die rege
eit der Bürgermeister beträgt zwischen
Diese setzt sich aus der tagtäglichen Tätig
r Teilnahme an abendlichen Versamm
präsentativen Auftritten des Bürgermeis
    
ertung Experteninterviews, Seite 58. 
0, 62. 































Bürgermeister gab an, er 
der Woche.128  
 
Die Vorschläge der Bürge
auch realisierbaren Zeitra
und drei Tagen.129 Für d
sollten infolgedessen nicht
 
6.6 Die Betreuung -
Bezüglich dieser Frage wa
würden bei der Einführu
Betreuung in einer Grup
vorziehen. Die Kommunik
Regel sehr offen und es
geschätzt wird.130 Bei 
Gruppe würden alle Teiln
und der gegenseitigen Be
so ein Bürgermeister, wen
in derselben Situation 
Befürchtungen an das P
Kompetenz, die im Rahm
werden soll, auch imme
wiederum gerade in einer
die Betreuung in einer G
                                        
127 Vgl. Roth, 1998, Seite 15. 
128 Vgl. Anlage 9, Gesamtausw
129 Vgl. ebenda, Seite 59, 60, 6
130 Vgl. ebenda, Seite 59. 
131 Vgl. ebenda, Seite 60. 
132 Vgl. ebenda, Seite 59. 
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 Ähnlichem am Wochenende zusammen
habe - wenn überhaupt - einen freien A
rmeister für einen angemessenen und 
um bewegten sich überwiegend zwisch
en Praxiseinsatz in der sozialen Ein
 mehr als drei Tage anberaumt werden.
 Einzel- oder Gruppenveranstaltun
ren sich alle befragten Bürgermeister e
ngs- und der Auswertungsveranstaltun
pe von Bürgermeistern einer Einzelbe
ation zwischen den Bürgermeistern se
 herrsche ein reger Austausch, welch
den jeweiligen Veranstaltungen innerha
ehmer vom gegenseitigen Erfahrungsau
ratung profitieren. Außerdem sei es ei
n man sieht, dass sich die anderen Tei
befinden und dieselben Erwartunge
rojekt haben.131 Zudem beinhaltet die 
en dieses Projekts entwickelt und 
r die Interaktion mit anderen Mensch
 Gruppe stattfindet.132 Aus diesen Grün
ruppe, nach Auffassung der Bürgermei
    
ertung Experteninterviews, Seite 60. 
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6.7 Der richtige Zeitp
Ein günstiger Zeitpunkt f
„Blickwechsel für Bürg
Arbeitseinsatz in einer so
hier insbesondere in den
etwas ruhiger in der S







halben Tag als auch den 
in dieser Zeit realistisc
Pfingstferien. Die Herbst




                                        
133 Vgl. Anlage 9, Gesamtausw
134 Vgl. ebenda, Seite 60. 
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lle Fortbildungsprogramm weitaus sinnv
sichtlich der Zusammensetzung der Gru
r aus derselben Region in einer 
e kennen sich zumeist bereits persönlic
 Anzahl der Gruppenmitglieder sollte 
 groß sein. Eine Teilnehmerzahl zwisch
rn wäre empfehlenswert und auch
eister erstrebenswert.133 
unkt für die Durchführung  
ür die Durchführung des Fortbildungs
ermeister“ und den damit verbu
zialen Einrichtung wäre in den Schulfer
 Sommerferien. In dieser Zeit ist es al
tadtverwaltung. Auch der Einfluss 
tadtverwaltung und somit auch 
 geringer. Des Weiteren finden zu die
gen statt, was für den Bürgermeister 
r und zugleich Mitglied des Gemeindera
Eine insgesamt viertägige Abwesenh
seinem Rathaus, die sowohl
 die Auswertungsveranstaltung mit je
dreitägigen Praxiseinsatz beinhaltet, wär
h. Dasselbe gilt auch für die Oste
- und Weihnachtsferien sind dagegen 
 Jahresende hin, wichtige Prozes
ung und Verabschiedung des Haushalts
laufen und der Bürgermeister entsp
unktionen stark involviert ist.    
    
ertung Experteninterviews, Seite 59, 62. 






























Da das Projekt unter p
stattfindet und somit auch 
Frage der Finanzierung n
die Agentur mehrwert pri
Stifterverbunds zur Förde
Agentur sind unter andere
die Robert Bosch Stiftung
ermöglichen durch die S
Verbreitung des sozialen 
Beratungsdienstleistungen
Bürgermeister“ wäre de




sahen. Es seien entsp
Haushalten der Gemeinde
Fortbildungen nicht koste
gerade auch in Zeiten kna
ein ausschlaggebendes E
einem bestimmten Fortbild
auf die Höhe der K
Bürgermeisteramtes zu be
Befürchtung, dass die 
bekannt werden und er da
erscheint. Getreu dem M
Interessen Geld, aber fü
nicht.136 Demnach sollten
                                        
135 Vgl. Anlage 9, Gesamtausw
136 Vgl. ebenda, Seite 61. 
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rofessioneller Leitung der Agentur 
Personalkosten entstehen, ist es notwen
achzugehen. Finanzielle Unterstützung
mär durch die Erlöse aus dem Vermög
rung sozialen Lernens. Weitere Förde
m die Landesstiftung Baden-Württember
 und die Paul Lechler Stiftung. Diese St
ubventionierung entsprechender Proje
Lernens an Schulen und Hochschulen
 im Rahmen des „Blickwechse
mnach ein Honorar von der Ag
icht in den subventionierten Bereich falle
s wurde deutlich, dass die Bürge
keiten in einer etwaigen Übernahme der
rechende Gelder für Fortbildungen 
n vorhanden und es sei selbstverständlic
nneutral sind.135 Allerdings sind die K
pper Haushaltskassen - für viele Bürge
ntscheidungskriterium für eine Teilnah
ungsprogramm. Darüber hinaus ist, im 
osten, der Faktor der Öffentlichke
achten. Ein befragter Bürgermeister äuß
Kosten für die Fortbildung in der Bevö
durch mit negativen Schlagzeilen in der
otto: Der Bürgermeister hat für seine 
r andere für die Bürgerschaft relevante
 die Teilnahmegebühren für den „Blick
    
ertung Experteninterviews, Seite 58, 59, 61, 62.

































von Frau Bartsch derzeit 
Die Mehrheit der befragten
dass dieser Betrag durch 
Projekt gezogenen Meh
deutlich, dass es sich 
handele.138 Im Hinblick au








für öffentliche Verwaltung 




Um ein neues Dienstlei
zunächst wichtig, dieses
bei der Zielgruppe 
Fortbildungsprogramms 
Zielgruppe eindeutig de
Zielgruppe jedoch auf Ba
                                        
137 Vgl. Anlage 8, Telefonintervi
138 Vgl. Anlage 9, Gesamtausw
139 Der Schwerpunkt dieses K
auf der praktischen Ausarbeitun
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st gering gehalten werden. Die Kosten 
auf rund 500 Euro pro Teilnehmer gesc
 Bürgermeister äußerte sich zwar dahin
eine professionelle Betreuung und den a
rwert gerechtfertigt sei, jedoch wurd
bei diesen 500 Euro um eine „Ober
f eine rege Teilnahme der Bürgermeister
 Betrag nicht übersteigen. 
 Fortbildungsangebotes „Blickwe
r“ 
eine Handlungsempfehlung zur Einführu
skonzepts „Blickwechsel für Bürger
ndere wird dabei auf den Aspekt der W
arbeit der Agentur mehrwert mit der Hoc
und Finanzen in Ludwigsburg und den ze
von der Konzeption bis zur Ein
stungsangebot erfolgreich einzuführen
 durch den Einsatz geeigneter Mittel der W
bekannt zu machen. Im Fall
„Blickwechsel für Bürgermeister“ 
finierbar: Bürgermeister. Örtlich müs
den-Württemberg beschränkt werden. 
    
ew mit Frau Gabriele Bartsch am 11.07.2011. 
ertung Experteninterviews, Seite 61, 62. 
apitels liegt aufgrund der Begrenzung der Bach
g und ist demnach weniger theoretisch angelegt






























und Flyern für Fortbildung
Bürgermeister im Rahmen
dass er selbst wenn er ein
ihm ein Konzept gut ge
nachzuprüfen, ob es sich 
Differenzierung sei jedoch
und folglich auch jeglich
Infolgedessen ist es nicht
aus zeitlichen Gründen un
 
Um dies zu verhindern, 
Fortbildungsangebot „Blic





erhalten würde. Für ein
Hochschule für öffentlich
eignen. Diese ist bei d
Baden-Württemberg durc
öffentlichen Sektors habe
Grund wird im nachfolge
Hochschule eingegangen.
 
                                        
140 Vgl. Anlage 9, Gesamtausw
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rgermeistern in Baden-Württemberg. 
nahme ist wegen der Fülle an unterschie
 weitaus schwieriger. Zudem muss b
erden, dass sie beinahe täglich mit Pro
sangebote überhäuft werden. Dies erwä
 eines Experteninterviews. Er führte fe
mal dazu käme die Werbung durchzuse
fallen würde nicht die Zeit hätte auc
dabei um ein seriöses Angebot handele
 gerade hinsichtlich der Öffentlichkeit des
en Handelns des Bürgermeisters wi
 unwahrscheinlich, dass viele Werbema
gelesen in den Papierkorb wandern.  
wäre es sinnvoll die Werbemaßnahmen 
kwechsel für Bürgermeister“ nicht all
rmeistern eher unbekannten Agentur m
 mit einem in der öffentlichen Ver
zuführen. Dies hätte den Vorteil, d
gleich eine gewisse Seriosität aufweis
h auch mehr Beachtung bei den Bürgerm
e solche Zusammenarbeit würde s
e Verwaltung und Finanzen in Ludw
en Stadtverwaltungen und Bürgermeis
haus bekannt.  Viele der Führungskrä
n hier ihre Studienzeit verbracht. Aus 
nden Abschnitt auf eine Kooperation mi
 
    
ertung Experteninterviews, Seite 59. 





























Eine weitere wirksame We
den Bürgermeistern bekan
die Schaltung eines F
Gemeinde“ (BWGZ = Bad




einerseits kostenfrei ist 
erreicht.141  
 
Überdies bietet der Gem
elektronischen Information
ca. 1700 Nutzer aus dem
bedient.142 Eventuell könn
des Fortbildungsangebot
werden. Aufgrund der hoh
Informationen erhalten, wä
um das Konzept bei den ö
 
6.9.2 Zusammenarbeit
Im Folgenden werden dre
der Agentur mehrwert mit
Finanzen in Ludwigsburg v
                                        
141 Vgl. Gemeindetag Baden-W
142 Vgl. ebenda. 
143 Eine Kontaktaufnahme 
Werbemaßnahmen mit dem
http://www.gemeindetag-bw.de
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rbemöglichkeit wäre das Werben über 
nte Plattform. Möglich wäre hier beispie
achartikels in der Kommunalzeitschr
en-Württembergische Gemeindezeitung
at und ist die meistgelesene Fachzeitsc
iten in Baden-Württemberg. Sie fung
etags und unterstützt diesen bei seiner
heint diese Methode der Werbung
und andererseits ein sehr großes P
eindetag seinen Mitgliedern einen beso
sdienst, die „Gt-info“, an. Täglich werde
 öffentlichen Sektor mit aktuellen Inform
te dieser Service auch für die Bekanntm
s „Blickwechsel für Bürgermeister“ 
en Anzahl an Mitgliedern, die diese ex
re dies mit Sicherheit ein hervorragende
ffentlichen Verwaltungen bekannt zu mac
 mit der Hochschule 
i konkrete Vorschläge für eine Zusamm
 der Hochschule für öffentliche Verwaltu
orgestellt: 
    
ürttemberg, Vorstellung-Publikationen. 
zur weiteren Konkretisierung der auf
 Gemeindetag kann über dessen H
 erfolgen. 

























1. Expertenvortrag an der
Eine Kooperation mit der 
Gabriele Bartsch, die Ges








eine sehr persönliche Ang
höchstwahrscheinlich nich
Vorhaben befürworten 
Teilnehmer dazu bereit 
Gegensatz zu einem r
Fortbildungskonzepts, mit 
Bürgermeistern für eine Te
 
Die Organisation und Du
Projektgruppe Studieren
werden. Eventuell könnte
dieser Tätigkeit im Rahm
„Studium Generales“ zur 




Bereich der öffentlichen V
Einladung seitens der Hoc
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 Hochschule 
Hochschule könnte dadurch erfolgen, da
chäftsführerin der Agentur mehrwert,
rogramm „Blickwechsel für Bürgermei
anstaltung an der Hochschule für öff
rg vorstellt. Dieser Vortrag sollte vor 
lso vor einem Publikum von Bürgerm
terer Programmpunkt der Veranstaltung
- bzw. Erlebnisbericht eines ehe
kwechsels“ für Führungskräfte au
. Selbstverständlich handelt es sich hie
elegenheit des Teilnehmers und es werd
t viele Führungskräfte finden, die ein 
würden. Sollte sich jedoch ein ehe
erklären, würde dieser Erfahrungsber
einen Fachvortrag über die Eckdat
Sicherheit die notwendige Begeisterung
ilnahme wecken. 
rchführung der Veranstaltung könnte 
der des Studiengangs Innenverwaltung
n die Studierenden durch eine Anre
en des Moduls „Fachprojekt“ oder ab
Übernahme dieser Aufgabe motiviert 
e Netzwerk der Hochschule zu versch
Bürgermeistern könnte ein großes P
r hinaus verfügt die Hochschule in Ludw
de“ über einen hohen Bekanntheitsg
erwaltung, wonach meiner Meinung nac
hschule gerne nachgekommen werden w
ister“     
ss Frau 





























2. Artikel im Hochschulma
Im Rahmen der 14-monat
als Praktikantin versch
Gelegenheit mit Amtsleit
stellte sich vermehrt hera





hinaus würden der Agentu
3. E-Mail an Bürgermeiste





kurz vorgestellt wird. Bei
der Hochschule Ludwigsb
Hochschule, welcher bere
Durch diesen würde die
Beachtung bei den Bürge
einem ihnen unbekannte





Aspekt und die zu erl
Einführung des Fortbildu
geben. Dabei bleibt anz
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gazin „Dialog“ 
igen Praxisphase meines Studiums durc
iedene Stadtverwaltungen und ha
ern und Bürgermeistern zu sprechen
us, dass die genannten Führungskräfte
Ludwigsburg studiert haben oder im Ve
 Mitglied sind, regelmäßig die halb
es Hochschulmagazins „Dialog“ erhalt
 die Schaltung eines Artikels zum 
eister“ mit Sicherheit werbewirksam und 
r mehrwert hierfür keine Kosten entstehe
r 
tliche Verwaltung in Ludwigsburg verfü
en von Bürgermeistern aus ganz 
ietet die Grundlage für eine 
 elektronische Nachricht, in de
lickwechsel für Bürgermeister“ angebo
m Versenden dieser Nachricht von der 
urg wäre wiederum der Bekanntheitsg
its angesprochen wurde, von großem
 E-Mail mit hoher Wahrscheinlichke
rmeistern finden als eine E-Mail, die 
n Absender geschickt bekommen. Be
e der Werbung, da hierbei eine Viel
irekt angesprochen werden kann. 
 
tplan soll einen Überblick über den ze
edigenden Aufgaben bei der Entwicklu
ngskonzepts „Blickwechsel für Bürger
umerken, dass die zeitliche Kompone































Aufgaben als nicht abschli
 
Projektplan: „Blickwechsel
Abbildung 2: Projektplan: „Blick
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Wie bereits in der Einführu




personaler und sozialer K
Ziel dieser Bachelorarbeit





Projektplan: "Blickwechsel für Bü
Nr. Aufgabe / To Do
1 Durchführung Experteninterviews mit B
2 Ausarbeitung des Konzepts 
3 Abgabe Bachelorarbeit
4 Bewertung Bachelorarbeit
5 Gestaltung und Druck Werbeflyer
6 Fachartikel "Dialog" und "Die Gemeind
7 E-Mail an Bürgermeister
8
Organisation des Expertenvortrags an 
Ludwigsburg
9 Expertenvortrag an der Hochschule Lu
10 Start des ersten Blickwechsels für Bürg
usblick    
44 
chätzten Werten basiert und die Aufzähl
eßend anzusehen ist. 
 für Bürgermeister“ 
wechsel für Bürgermeister“, Quelle: Eigene Dars
n eines „Blickwechsels für Bürgermeiste
ferien 2012 und damit in den ersten 
tung und Ausblick 
ng dieser Bachelorarbeit deutlich wurde
gen an die Führungskräfte in der öffe
 verändert. Neben fundierten fac
 Mitarbeiter mit Führungsverantwortu
en Aufgaben vor allem über ein hohes 
ompetenz verfügen. Aufgrund dessen w
, das von der Agentur mehrwert im Jah
 seinen innovativen Lernansatz preisg
echsel“, erstmals auch für Führungsk
g zu entwickeln. Hierbei wurde exempla
es Sektors der Bürgermeister als kla
auses fokussiert. Bei dieser Betrachtung
rgermeister"
2011 2012































deutlich, dass sich das Be
Dessen sind sich auch d
Patriarch an der Spitze 
Teamfähigkeit, Kommunik
Eigenschaften die der heu
dieser veränderten Anford
des Interesses der Bürge








Dieses neu generierte 
Charakter und kann s
öffentlichen Bereiches übe
wurde, gehören neben
Abteilungsleiter zu den Fü
wäre die Einführung 
entsprechenden Program
einem geführten Experten
sich aus an, er könne 
durchaus eine Teilnahme 
Führungsverantwortung 
würde sich deshalb 
Fortbildungsangebots wü
solches Angebot auch in
Resonanz stoßen, da die
                                        
144 Anlage 9, Gesamtauswertun
145 Vgl. ebenda, Seite 58. 
usblick    
45 
rufsbild des Bürgermeisters stark gewan
ie Bürgermeister selbst bewusst: „Der e
des Rathauses gehört der Vergangen
ationsfähigkeit und Kooperationsfähigk
tige Bürgermeister mitbringen muss.“ 144
erungen an das Amt des Bürgermeist
rmeister an einem eigens für sie entw
weiteren Verlauf dieser Bachelorarb
eister“ konzipiert. Wichtige Erkenntnisse
g dieses Projekts wurden aus
n Bürgermeistern gewonnen. Darüber
fehlung zur erfolgreichen Einführung de
geben, in welche wiederum Ergebnisse
eister eingearbeitet wurden.  
Konzept für Bürgermeister hat exempla
omit auch auf andere Führungskr
rtragen werden. Wie in dieser Arbeit fes
 den Bürgermeistern auch Amts
hrungskräften der Stadtverwaltungen. 
eines dem „Blickwechsel für Bürger
mes für diese Berufsgruppen zu erwä
interview regte ein Bürgermeister überd
sich über die eigene Teilnahme hinau
seiner Amtsleiter oder anderer Angeste
an einem vergleichbaren Projekt vorstel
eine breitflächigere Einführung 
nschen.145 Meiner Meinung nach wü
 anderen Stadtverwaltungen auf eine
se zunehmend die Relevanz der sozia
    


































Begriff „Soft Skills“ gebra
ausbilden wollen. Wie 






Im Rahmen der Expert
deutlich, dass diese es b
diesem Grund sollte d
Amtsleiter deutlich von 






eigene Teilnahme von de
als Dienstvorgesetzte au
finanzieller Hinsicht als a
dem Projekt teilzuneh
Markteinführung hätte nac
auf die Teilnahme der Bür
 
Meines Erachtens überze
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 umgangssprachlich wird hierfür auch hä
ucht - bei ihren Führungskräften erkenn
in dieser Arbeit an anderer Stelle aus
mpetenzen jedoch nicht durch Semina
 bereits ein Angebotsüberschuss 
alb hätte ein innovatives und mit 
einzigartiges Fortbildungsangebot
en sich auch auf diesem Markt zu etablie
eninterviews mit den Bürgermeistern
evorzugen unter ihresgleichen zu bleib
as Fortbildungsprogramm für Abteilung
dem Angebot für Bürgermeister abg
von einer gemischten Projektgrupp
s- und Amtsleitern abzusehen. Die Beze
von „Blickwechsel für Bürgermeiste
gskräfte in der öffentlichen Verwaltun
den. Zeitlich gesehen sollte in jedem F
 zuerst eingeführt werden. Sind diese 
m Fortbildungsangebot überzeugt, wer
ch ihre Amts- und Abteilungsleiter so
uch in persönlichen Gesprächen bestä
men. Eine umgekehrte Reihenfolg
h meinem Ermessen eine negative Aus
germeister.  
ugt dieses spezielle Fortbildungsprogra
ortbildungsangeboten durch seinen Ans
ngsorientierten Lernens. Das pädag
lexion, das dieses Lernen und die
nderungen nachhaltig sichert, gestal



































Augenhöhe und einem 
demnach nicht nur die
Stadtverwaltungen der je
sozialen Einrichtungen und




freuen sich über die Zuw
Institutionen können späte
den Stadtverwaltungen d
waren die Resonanzen 
vergleichbaren Projekt 




Führungskräfte in der öff
weitesten Sinne zu dem 
sozialen und personalen K
Richtung einer modernen
sich meiner Meinung na
Entfernung vom hoheitl
Kundenorientierung, spric
sind eine ausgeprägte Ko
im Team und eine abgefla
Verwaltung. Übertragen 
gewonnenen Erkenntniss
diese auch an ihre Mitarbe
Effekt durchaus möglich.
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47 
n Gewinnes. Bei einer Begegnung auf 
respektvollen Umgang miteinander 
 Führungskräfte selbst, sondern au
weiligen Führungskräfte, die Menschen
 nicht zuletzt die sozialen Institutionen
rungskräfte profitieren hinsichtlich ihrer 
icklung von der Teilnahme un
ten nach dem Projekt in jeder 
e. Die Menschen in den sozialen Einric
endung der für sie fremden Personen 
r eventuell von den entstandenen Konta
er Führungskräfte profitieren. Darüber
der bisherigen Teilnehmer an dem d
„Blickwechsel“ für Führungskräfte a
einen einzigen unter den 300 Teiln
n das neu entwickelte Fortbildungskon
entlichen Verwaltung meiner Ansicht n
verfolgten Ziel der Stärkung und Entwickl
ompetenz der Führungskräfte ein Schr
 öffentlichen Verwaltung sein. Diese z
ch im Außenverhältnis vor allem du
ichen Handeln und die damit verb
h Nähe zum Bürger, aus. Im Innenve
mmunikation unter den Mitarbeitern, di
chte Hierarchie Kennzeichen für eine m
die Führungskräfte ihre aus dem 
e in ihre berufliche Führungsrolle und
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Anlage 2:  
Agentur mehrwert: Agentu
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jahrelangen Engagements zur För
Kompetenzen vor allem bei jungen
mehrwert jetzt für den Deutschen E
nominiert worden.  
 
Der Deutsche Engagementpreis eh
Organisationen, Unternehmen und
Auszeichnung wird verliehen vom 
Gemeinnützigkeit, einem Zusamm
Dachverbänden und unabhängigen
Dritten Sektors sowie von Experten
Förderer des Preises sind das Bun
Senioren, Frauen und Jugend (BM
Zukunftsfonds der Generali Deutsc
 
Der Deutsche Engagementpreis w
Gemeinnütziger Dritter Sektor, Ein
Politik & Verwaltung sowie der dies
Schwerpunktkategorie Engagemen
Während eine Experten-Jury die P
Kategorien bestimmt, können sich 
der Auswahl der Sieger beteiligen:














iert für Deutschen 
 Aufgrund des 
derung sozialer 
 Menschen ist die Agentur 
ngagementpreis 2011 
rt freiwillig engagierte 
 Personen. Die 
Bündnis für 
enschluss von großen 
 Organisationen des 
 und Wissenschaftlern. 
desministerium für Familie, 
FSFJ) und der 
hland Holding AG.  
ird in den Kategorien 
zelperson, Wirtschaft, 
jährigen 
t von Älteren vergeben. 
reisträger der einzelnen 
auch die Bürger selbst an 
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ite; http://www.blick-wechsel.info/  [04.07
 
.2011]  
Anlagen   
 
 






















Anlagen   
 
 

























Anlagen   
 
 

























Anlagen   
 
 




Frage 1: Wie viele Te
„Blickwechsel“ teilgenomm
 
Antwort Frau Bartsch: Da
der Einführung im Jah
Führungskräfte am „Blickw
 
Frage 2: Welche Arte
Teilnehmern? 
 
Antwort Frau Bartsch: Ma
Führungsebene vertreten 




Frage 3: Gibt es eine Eval
 
Antwort Frau Bartsch: All
das Projekt gebeten eine
Teilnehmern drei Monate 
Coachings eine Abschlu
Teilnehmer das Projekt ein
 
Bisher haben sich nahezu
sie äußerst zufrieden m
Teilnehmer sagten, dass d




nahezu 100 Prozent. 
 
Frage 4: Was denken Sie 
an Kosten ungefähr zu ver
 
Antwort Frau Bartsch: Ich






u Gabriele Bartsch am 11.07.2011 
ilnehmer haben bis heute am Pro
en? 
s kann ich Ihnen sehr genau beantwort
r 2002 bis Ende 2011 haben circ
echsel“ teilgenommen. 
n von Führungskräften waren unt
n kann sagen, dass Führungskräfte vo
waren. Von Nachwuchsführungskräften
Führungsebene. Auch Team-, Abteilun
 dem Fortbildungsprogramm „Blickw
uation bezüglich des Fortbildungsprogram
e Teilnehmern werden gleich im Ansch
n Fragebogen auszufüllen. Außerdem w
nach dem Projekt im Rahmen des Fol
ssfrage gestellt. Dabei wird gefragt, 
em Kollegen empfehlen würden. 
 alle Teilnehmer dahingehend geäuße
it der Teilnahme an dem Projekt si
ie Erfahrungen sehr wertvoll für sie wa
issen wollen. Ich kann mich bei d
n einen einzigen erinnern, der das Proje
er hat das Projekt allerdings auc
en gemacht. Somit liegt die Zustimm
wäre für einen „Blickwechsel“ für Bürge
anschlagen? 
































Teil 1: Vorstellung des be
mehrwert für Führungskrä
 
Teil 2: Fragen an den Bür
 
1. Bitte umreisen Sie kurz
 
2. Sehen Sie die soziale
eines Bürgermeisters a
 
Fragen zur Ausarbeitung e
 
3. Wäre Ihres Erachtens 
der sozialen Einrichtun
 
4. Würden Sie eine Einz
bei der Einführungs- un
 




6. Können Sie sich 
Fortbildungsprogramm
 















stehenden Konzepts „Blickwechsel“ der 
fte aus der Privatwirtschaft.  
germeister 
 Ihre Aufgaben als Führungskraft. 
 Kompetenz als wichtige Führungseige
n? 
ines Fortbildungskonzepts für Bürgerme
ein kürzerer Zeitraum für den Praxisei
g anzusetzen?  
elbetreuung gegenüber der Gruppenbe
d der Auswertungsveranstaltung bevorz
schen Teil des Projekts gerne in einer s
meinde verbringen oder wäre Ihn
tz in einer anderen Stadt lieber?  
eine Teilnahme an einem 
 prinzipiell vorstellen? 
k auf die professionelle Leitung des 
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Experteninterview mit  H
der Stadt B (ca. 40.500 E
am 06.07.2011  
 
Zu 1.) Es gibt sowohl eine
es Führungsaufgaben zu
beispielsweise und nicht a
den Führungsaufgaben: 
− Sachfragen müssen
− Ideen entwickelt, 
− Impulse angedacht 
− Entscheidungen mü
für diese muss so
gegenüber des po
übernommen und g
Angesichts der sozialen E
Mitarbeitern, der diese mo
Im Hinblick auf die Bü
frühzeitige Einbindung de
achten und getroffene 
darstellen. 
 
Zu 2.) Nach Meinung vo
Kompetenz als Führungse
der Privatwirtschaft als au
Verwaltung, in der Vergan
der Bürgermeister als „sa
Vorgaben und Reglementi
Dabei kam allerdings häuf
sowohl an der Kommunika
nach „draußen“, zur Bü
Mitarbeiter an der Vermit
das gesamte „Unterneh
Verdeutlichung warum de
soll. Im Hinblick auf die
Einbeziehung in wichtige 
gefallene Entscheidunge
transparent zu machen.  
 
Zu 3.) Das kann so nicht 
die Dauer des Praxiseinsa
lange es eben notwendig 
der Auffassung von Herrn
Teilnahme jedoch kürzer 




errn Oberbürgermeister A 
inwohner) 
 sachliche, als auch eine soziale Eben
 erledigen gilt. Auf der Sachebene 
bschließend formuliert folgende Tätigke
 geklärt werden, 
und Projekte angestoßen werden. 
ssen getroffen werden und die Verant
wohl gegenüber der Bürgerschaft, a
litischen Gremiums und der Aufsichtsb
etragen werden. 
bene sieht sich Herr A als Chef von ru
tivieren und optimal einsetzen muss.  
rgerschaft muss der Bürgermeister 
r Bevölkerung in angebrachten Entsche
Entscheidungen und Beschlüsse tran
n Herrn Oberbürgermeister A ist die 
igenschaft sowohl bei den Führungskr
ch bei den Führungskräften in der öffe
genheit viel zu kurz gekommen. Früher 
ch- und fachkundig“ erwiesen und dab
erungen gehandelt. 
ig das „Zwischenmenschliche“ zu kurz. E
tion nach „innen“, zu den Mitarbeitern a
rgerschaft. So fehlte es im Bezug 
tlung der Bedeutung der einzelnen Pe
men“ Stadtverwaltung, als auch 
r Mitarbeiter gerade diese Aufgabe e
 Bürger mangelte es an deren früh
Entscheidungsprozesse und der Notwe
n für die Bevölkerung verständlic
pauschal beantwortet werden. Entscheid
tzes ist die Art der sozialen Einrichtung 
ist um einen guten Überblick zu erhalte
 A soll die Mitarbeit im Hinblick auf seine
sein als eine Woche. Sie sollte zwisch
 Eine Woche sei nicht machbar. 
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Zu 4.) Herr A würde keine
Problem an der Durchfü
Gruppe von Bürgermeister
 
Zu 5.) Bürgermeister sind 
sie tun auch in der Öffentl
Aufgrund dessen die Prax
ihrer Gemeinde verbringe
zum Zwecke der Selbstd
Horizonterweiterung und d






Zu 6.) Eine Teilnahme k
Einführung eines solchen 
und sonstige Angestellte m
nach wünschenswert. 
 








der Gemeinde F (ca. 3.50
am 14.07.2011 
 
Zu 1.) Zum einen als s
entwickelt werden. Zum a
behandelt werden, dass s
mir und ihrer Dienstste
Stadtverwaltungen wichtig
 
Zu 2.) Die soziale Kompet
Um die Mitarbeiter mo
Kommunikationsfähigkeit e
Kompetenz auch sehr 
Bürgermeister ist es darüb
sich in andere Menschen, 
oder auch in neue und un
ist das emotionale Finger




 Einzelbetreuung vorziehen und hätte au
hrung der Auswertungsveranstaltung i
n.  
laut Herrn A in der Regel dazu geneigt, d
ichkeit darzustellen. Viele Bürgermeister
iswoche bewusst in einer sozialen Ein
n und diesen Einsatz somit - unter an
arstellung nutzen. Im Hinblick auf die
ie persönliche Entwicklung wäre es nac
Praxiseinsatz anonym zu bestreite
 würde die Mitarbeit in einer sozialen Ein
ugen. Dadurch will er die „eigenen“ s
ennen lernen und darüber hinau
ent in der eigenen Stadt anregen. 
önnte sich Herr A gut vorstellen. Au
Projekts auf breiterer Ebene, d. h. für Am
it Führungsverantwortung wäre seiner M
rogramm nicht kostenneutral ist, ist für 
nbeteiligung wäre demzufolge aus
erständlich.  
rrn Bürgermeister E 
0 Einwohner) 
trategische Arbeit, in der Visionen und
nderen müssen die Mitarbeiter so geförd
ie motiviert für ihre Arbeit und loyal geg
lle sind. Dies ist insbesondere in k
. 
enz ist als Führungseigenschaft äußerst 
tivieren zu können ist ein hohes M
rforderlich. Gegenüber den Bürgern ist 
wichtig, nicht zuletzt alle acht Jah
er hinaus sehr wichtig zuhören zu könn
die mit Problemen zum Bürgermeister k
erwartete Situationen einfühlen zu könn
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Zu 3.) Ich sehe hier ein 
Aufgaben die ich zu erled
im Rathaus zu fehlen. Me
begrüßen. Eventuell 3 Tag
 




interagieren mit anderen 
Gruppe jedoch nicht allzu 
sondern vielleicht 4 Teilne
 
Zu 5.) Schwierig. Man 
ankommt. Eigentlich ist j
weiterentwickelt. Dies ist in
man nach dem Program
nachgeht und eventuell de
gegenüber tritt. Vielleicht 
etwas „blöd“ an und muss
ein Baugrundstück verhan
wahrscheinlich einfach nic
immer noch als der Bürg
eine Gemeinde mit einer h
bevorzugen. 
 
Zu 6.) Auf jeden Fall! 
 
Zu 7.) Ein Unkostenbeitra
sein. 500 € wären im Hinb
mit Sicherheit in Ordnung.
 
Anmerkung außerhalb de
erhalten fast täglich Unm
wenn ich mich einmal für e
meines Arbeitsaufkomme
auch um ein seriöses Ang













zeitliches Problem. Aufgrund der Fülle
igen habe, ist es mir nicht möglich eine
ines Erachtens wäre ein kürzerer Zeitr
e. 
treuung in einer Gruppe sinnvoller, 
ermeistern in der Regel recht offen ist 
dem gegenseitigen Erfahrungsau
dem bedeutet soziale Kompetenz imm
Menschen. Aufgrund der Vertrautheit s
groß sein. Demnach sollte die Gruppe k
hmer umfassen.  
müsste wissen, wie es in der Bevö
a der Sinn der Sache, dass man sich
 der eigenen Gemeinde eventuell schw
m wieder seiner Aufgabe als Bürge
nselben Leuten in einem anderen Bezug
stellt man sich in der sozialen Einrichtun
 mit diesen Leuten dann nach dem Proje
deln. Man kann sich in der eigenen Ge
ht komplett auf das Projekt einlassen, 
ermeister angesehen wird. Ich würde d
inreichenden Entfernung zur eigenen Ge
g ist normal. Allerdings darf er nicht all
lick auf eine ausreichende und gute Be
 
r Beantwortung der Fragen: Wir Bürge
engen an Werbungen für Fortbildungen
in Programm interessiere ist es für mich
ns zeitlich schwer nachzuforschen ob 
ebot handelt. Dies ist allerdings im Hinb

































der Gemeinde H (ca. 14.0
am 15.07.2011 
 
Zu 1.) Ich bin zum eine
Gemeinderats. Allerdings 





nach innen und nach au
Vorstellungen. Dadurch e
Aufgabe des Bürgermeis
vermitteln und die Differe
und Moderator. Die Führun
 
Zu 2.) Wie auch die 
Bürgermeisters stark ve
Vergangenheit viel autorit
viel klarer definiert als 
Eigenschaften wie Teamfä
haben sich sehr stark ge
Rathauses gehört d
Kommunikationsfähigkeit 
die der heutige Bürgermei
 
Ob die soziale Kompe
Bürgermeister ist, hätte 
können. 
 
Zu 3.) Wenn ich eine Woc
das Chaos komplett. Wen
Woche. Aufgrund dieses 
Woche für unmöglich. Me
denkbar. Diese 2-3 Tage s
allgemein etwas ruhiger
geschlossen, der Einfluss
weniger und auch der Gem
 
Zu 4.) Ich bin für die Betr
Gruppe gute Gespräche
ausgetauscht werden kön







rrn Bürgermeister G 
00 Einwohner) 
n Chef der Verwaltung und Vorsitzen
ist man als Bürgermeister auch „Mädc
erat müssen Entscheidungen vorbere
 umgesetzt werden. Ein umfas
uch nicht selten notwendig. Darüber 
- und Handlungsstrategien entwickelt 
ufgabe ist darüber hinaus die Kommu
ßen. Jedes Amt hat andere Interess
ntstehen oftmals Differenzen. Hierbei
ters zwischen den verschiedenen Part
nzen austarieren. Man ist Impulsgeber
gsaufgabe ist somit sehr umfassend. 
Gesellschaft, hat sich das Berufsb
rändert. Die Bürgermeister waren 
ärer. Die Hierarchie war nach dem 2. W
heutzutage. Die Gesellschaft forder
higkeit und Kommunikation. Die Anforde
wandelt. Der einsame Patriarch an der Sp
er Vergangenheit an. Teamfä
und Kooperationsfähigkeit sind Eigens
ster mitbringen muss. 
tenz eine wichtige Führungseigensch
ich somit auch einfach mit „ja“ bean
he im Urlaub bin, ist der Schreibtisch ist 
n überhaupt, habe ich einen freien Aben
großen Arbeitspensums halte ich eine
iner Meinung wäre ein Zeitraum von 2
ollten in den Ferien stattfinden, denn hi
 in der Stadtverwaltung. Die Schule
 seitens der Bürger ist nach meiner Er
einderat hat Sommerpause.  
euung in einer Gruppe. Zum einen, da 
 geführt werden können und Erfah
nen und zum anderen, da es einfacher i
























d in der 
 ganze 
-3 Tagen 
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Zu 5.) Zum einen kenne 
Stadt, zum anderen bin ich
eigenen Horizont erweitern
des Gewohnten zu bestre
man beispielsweise in ei
Pflegetätigkeiten bei ei
Bewohner bei einem Ju
Beteiligten in diesem Sz
Ansicht eine soziale Ei
sinnvoller. 
 
Zu 6.)  Diese Frage kann 
mit „nein“ beantworten. 
sinnvoll. Es hängt eben a
Auch von den äußeren Um
 
Zu 7.) Bei einem Semina
klar, dass dafür bezahlt 
Kostenübernahme grunds
Faktor, der über die Teilna
darf, ist auch der Aspekt 
kann es mir durchaus vors
sehr hoch ist und dieser b
es sogleich in der Pres
eigenen Belange Geld de
Angelegenheiten, wie ein 






der Gemeinde J (ca. 39.8
am 01.08.2011 
 
Zu 1.) 1. Die Verwaltung fü
 2. Die Vertretung na
 3. Die Leitung des 
Bei 1. müssen klare Vorga
erarbeitete Ergebnis m
Verantwortung dafür über
ein klarer Rahmen und 
Darüber hinaus muss b






ich bereits viele Einrichtungen in meiner 
 der Ansicht, dass wenn man tatsächlich
 möchte, es besser ist dieses Projekt au
iten. Außerdem wäre es denkbar, das
n Altenheim der eigenen Stadt geht u
nem Bewohner übernimmt, genau 
bilar erneut begegnet. Ich denke, da
enario nicht „frei“ wären. Deshalb ist 
nrichtung außerhalb der eigenen Ge
ich zum heutigen Zeitpunkt weder mit „ja
Das Fortbildungsprogramm ist grund
uch stark von der gegenwärtigen Situa
ständen.  
r oder einer Weiterbildungsveranstaltun
werden muss. Deswegen ist die Fra
ätzlich zu bejahen. Allerdings ist dies a
hme entscheidet. Was nicht vergessen
der Öffentlichkeit des Bürgermeisteram
tellen, dass wenn der Betrag für die For
ei den Bürgern meiner Gemeinde bekan
se heißen, dass der Bürgermeister fü
r Gemeinde ausgibt aber für gemeinsch
neuer Kinderspielplatz etc. kein Geld vor
 Erachtens die Oberkante. 





ben gegeben werden, das von den Mita
uss aufgenommen werden und au
nommen werden. Somit muss den Mita
eine deutliche Zielsetzung gegeben 
ei den Mitarbeitern ein Bewusstsein 
 den gesamten Verwaltungsapparat ges































Anlagen   
 
 
Zu 2.) Ja! Definitiv, denn
„andere Augen haben“. I
leisten und andererseits s
meiner Meinung sieht das
Mitarbeiter ist es auch
Zusammengehörigkeit und
schafft die vielseitigen A
Punkt ist die gegenseitige
Arbeiten soll nicht mehr n
auch mitentscheiden. Um
hohe Sozialkompetenz un
Sowohl im Hinblick auf di
das Vermitteln, Zuhören u
 
Zu 3.) Der Praxiseinsatz v
nicht vorstellbar. Mein Vor
 
Zu 4.) Auch der Städtetag
an. Dieser ist meines E
sozialer Kompetenzen ist
Austausch der Erfahrunge
jedoch höchstens aus 10 M
 
Zu 5) Da man in der eige
erkannt wird, ist es in eine
vorziehen. 
 
Zu 6.) Wenn der Praxisein
 
Zu 7.) Bei einer Fortbildun
entsprechende Gelder im
sollten diese möglichst g


















 das Anforderungsprofil ändert sich. Ic
ch muss einerseits sehen was die Mit
ehen wann und wo Probleme entstehe
 eine Frau eher als ein Mann. Im Bezug
 eine Aufgabe von mir ein Gefü
 Teamfähigkeit zu schaffen, denn eine
ufgaben einer Verwaltung nicht. Ein 
 Wertschätzung untereinander zu schaff
ur nach Anweisung erfolgen. Mitarbeite
 dieses Verständnis zu schaffen ist au
d Einfühlungsvermögen meinerseits not
e Mitarbeiter, als auch auf die Bürgers
nd das Verstehen das A und O.  
on einer Woche ist bei meinem Arbeits
schlag wären zwei bis drei Tage. 
 bietet regelmäßig den Austausch mit K
rachtens dringend notwendig. Das E
 gerade in einer Gruppe notwendig. A
n ist in der Gruppe wertvoll. Die Grupp
itgliedern bestehen, eher kleiner. 
nen Kommune immer als Oberbürgerm
r anderen Kommune sinnvoller. Das wü
satz gekürzt wird, ja. 
g achte ich immer auf die Kosten. Es si
 Haushalt für Fortbildungen vorhanden,
ering gehalten werden. 500 Euro ist 
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[04.07.2011] (zitiert als Ag
 
Agentur mehrwert: Agentu
[28.06.2011] (zitiert als Ag
 










Arbeit für Förderung sozia
 
Agentur mehrwert: Starts




[04.07.2011] (zitiert als Ag










entur mehrwert, Ablauf „Blickwechsel“) 
r; http://www.agentur-mehrwert.de/Agen
entur mehrwert, Agentur)    
re Agentur mehrwert, Stuttgart, im April 2
Kunden/Referenzen; http://ww
tion=com_content&task=view&id=9&Item
entur mehrwert, Kunden/Referenzen) 
lle Arbeit für Förderung sozialer Kompe
tion=news_einzel&Seiten_ID=127&men=
11] (zitiert als Agentur mehrwert, W
ler Kompetenzen) 
eite; http://www.blick-wechsel.info/ [04.0
rt, Startseite „Blickwechsel“) 
Wir über uns; http://ww
tion=com_content&task=view&id=6&Item
entur mehrwert, Wir über uns) 
echsel“ – eine andere Welt erleben, in
an/Orthey, Astrid (Hrsg.): Ha





































Gisevius, Wolfgang: Der n
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olker: Die Kompetenzbiographie, 1999




teninterviews (Anlage 9) 
eue Bürgermeister/Vermittler zwischen 
ale Führung, 2002 
 John: Der Sprung über die Kompetenzb
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id: Management in der öffentlichen Verw
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